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I. El Banco de Costa Rica en Contraste con el Banco Nacional 
El presente informe tiene como prop6sito fundamental 
analizar la experiencia del Banco de Costa Rica, para establecer 
un contraste con el Banco Nacional. Es importante mencionar que 
los resultados que se presentan son provisionales, pues provienen 
de una etapa de exploraci6n preliminar. 
Hay una serie de caracteristicas que ambas insti tuciones 
comparten. Como bancos del Estado, se enfrentan a un ambiente de 
similares condiciones: el marco juridico en el cual deben 
desarrollar sus actividades es el mismo, ya que tienen que 
sujetarse a la Ley Organica del Sistema Bancario Nacional, a la 
Ley de la Administraci6n Financiera del Sector PU.blico, a la 
Contraloria General de la Republica y a la Autoridad Presu-
puestaria, principalmente. Ambas instituciones, junta con el 
Banco Anglo Costarricense y el Banco Credito Agricola de Cartago, 
tienen el monopolio en el manejo de los dep6sitos a la vista 
(cuentas corrientes y libretas de ahorro). 
pueden ofrecer solo dep6sitos a plazo. 
Los bancos privados 
El entorno social y politico donde trabajan es basicamente 
el mismo. Hay una serie de caracteristicas, por otra parte, que 
diferencian al Banco de Costa Rica, con respecto al Banco 
Nacional: El Banco Nacional es una instituci6n mas grande. En el 
periodo 1980-1983, el Banco Nacional otorg6 cerca del 57 por 
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ciento del monto de los prestamos nuevos del Sistema Bancario 
Nacional y el Banco de Costa Rica otorge el 2 o por ciento. 
Durante el ano 1987, el Banco Nacional otorge el 27 por ciento 
del monto de los nuevos prestamos del Sistema Bancario Nacional y 
el Banco de Costa Rica el 25 por ciento. Lo anterior significa 
que este ultimo banco ha tenido un crecimiento mayor, especial-
mente durante el ano 1987. Durante este ultimo ano, en terminos 
reales, el monto de nuevos prestamos crecie en un 72 por ciento 
en el Banco de Costa Rica, en comparacien al 6 por ciento del 
Banco Nacional. 
En 1987, el Sistema Bancario Nacional se desenvolvie en un 
clima de mayor libertad en relacien a las regulaciones del Banco 
Central. En este contexto, el mayor crecimiento del Banco de 
Costa Rica podria sugerir que esta institucien estaba mayormente 
preparada para actuar dentro de este cl ima, en comparacien al 
Banco Nacional. En el Banco de Costa Rica, el porcentaj e de 
nuevos prestamos f inanciados con recurses externos se mantuvo 
relativamente constante, lo cual significa que el crecimiento del 
Banco fue sustentado, en buena medida, por un importante esfuerzo 
de movilizacien de fondos. 
El Banco Nacional esta mas orientado hacia el sector 
agropecuario, en comparacien al Banco de Costa Rica. En 1987, 
la primera ins ti tucien destine el 4 7 por ciento del monto de 
nuevos prestamos al sector agropecuario, en contraste con el 
Banco de Costa Rica, que destine a este sector el 31 por ciento. 
Este hecho se refleja en la cobertura geografica de ambos bancos. 
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El Banco Nacional tiene oficinas, practicamente en todo el pais, 
aun en poblaciones rurales muy pequeftas; el Banco de Costa Rica 
tiene la mayoria de sus oficinas en el Area Metropolitana de San 
Jose y en ciudades de cierto tamafto. 
El Banco Nacional, de acuerdo con la Ley Organica del 
Sistema Bancario Nacional, tiene un departamento especial 
destinado a otorgar credito al pequefto productor agropecuario, 
el Departamento de Credito Rural. El Banco de Costa Rica, si 
bien presta al pequefio productor, no tiene una estructura 
especializada para tal fin. En 1987, el financiamiento del 
pequefio productor en el Banco de Costa Rica fue marginal en 
comparaci6n al Banco Nacional. En el primero, el 1,9 por ciento 
de los nuevos prestamos se destine a pequefio productor, en tanto 
queen el segundo fue el 6,7 por ciento. 
En el pasado reciente, el Banco de Costa Rica le habia 
destinado mas recuros al pequefio productor, de forma tal que el 
saldo de estos prestamos fue ligeramente superior al del Banco 
Nacional, a finales de 1985 y 1986. El Banco de Costa Rica, 
durante varios meses del afio 1987, no otorg6 prestamos al 
pequefio productor, hasta tanto el Gobierno Central no le asegur-
ara una compensaci6n por estos prestamos, que son a una tasa de 
interes menor que la tasa de interes basica pasiva. El prop6sito 
de esta medida, cuya aplicaci6n ha encontrado problemas, es 
equiparar la rentabilidad del credito de pequefio agricultor con 
la de otras partes de la cartera. Ademas, la transferencia fiscal 
se hace explicita. 
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Las acciones seguidas por el Banco de Costa Rica, durante 
1987, podrian revelar que persigue, en mayor medida, objetivos 
semejantes a los de un banco privado, en comparaci6n con el Banco 
Nacional. En este afio, el primero increment6 fuertemente los 
creditos destinados a servicios y comercio y restringi6 los 
prestamos subsidiados. En el Banco Nacional, la idea de actuar 
como una "banca de desarrollo" es mas fuerte que en el Banco de 
Costa Rica. En este 111 timo predomina la idea de separar las 
acti vidades tipicas de un banco pri vado de las que tienen un 
"objetivo social". En las primeras, el objetivo seria fun-
damentalmente el lucro, segun los funcionarios entrevistados. 
II. El proceso de cambio en el Banco de Costa Rica 
Desde el afio 1982, el Banco Costa Rica inici6 un proceso de 
cambio. El Banco busca asumir el liderazgo dentro del Sistema 
Bancario Estatal y enfrentar la competencia de la banca privada. 
Altos ejecutivos manifiestan que su intenci6n es poner a 
funcionar a la instituci6n como un banco privado, sin descuidar 
algunos obj eti vos de caracter social. El obj eti vo fundamental 
del proceso de cambio es aumentar la rentabilidad de la in-
sti tuci6n. Son varios los aspectos que han hecho posible el 
cambio: 
(i) La aparici6n de la banca privada. La aparici6n de 
la Banca pri vada ha cons ti tuido un nuevo reto para los bancos 
del Estado. El Banco de Costa Rica ha sido tradicionalmente una 
instituci6n mas orientada al sector industrial, mas que al 
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agropecuario. Los bancos privados, por su parte, han trabajado 
principalemente con el sector industrial. Esto posiblemente ha 
hecho que el Banco de Costa Rica sienta mas directamente la 
competencia que el Banco Nacional. El Banco de Costa Rica vi6 
como algunos de sus mejores clientes se trasladaban a trabajar, 
al menos parcialmente, con la banca privada. Esto, desde luego, 
constituia un importante reto. Por otro lado, la banca privada 
ha mostrado formas diferentes de hacer las cosas, tanto a los 
otros bancos, como a los mismos usuarios de los servicios finan-
cieros. En alguna medida, se puede hablar de un efecto demostr-
aci6n. 
(ii) Un fuerte liderazgo en la Gerencia. En 1982 se 
nombr6 un nuevo Gerente, quien ha asumi6 un fuerte 1 iderazgo 
dentro de la instituci6n y se convirti6 en la pieza fundamental 
del cambio institucional. 
(iii) La politica de adiestramiento. La instituci6n ha 
mantenido una pol i ti ca fuerte de entrenamiento de su personal 
tecnico (encargados de analisis de credito) y personal en niveles 
de jefatura. Especialmente, se nota la influencia de los 
egresados de INCAE, quienes han introducido una vision mas de 
banca privada y una metodologia para diagnosticar y resolver los 
problemas. 
(iv) Un cambio generacional. La Gerencia tom6 una 
serie de medidas, con el prop6sito de reducir la importancia de 
la antiguedad en la politica de ascensos, como tradicionalmente 
se habia hecho. Ahora se da mas importancia, en las decisiones 
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de promoci6n del personal, a la preparaci6n de los funcionarios. 
Esto ha permitido el ascenso de funcionarios mas j6venes y con 
mayor nivel profesional. 
En 1985, se realiz6 un estudio para detectar los problemas 
mas significativos de la Institucion •. Para esto, se utilize una 
serie de estudios existentes sobre el Banco y sobre otros 
bancos. Esto, aunado al objetivo de mejorar la rentabilidad, 
permiti6 definir una serie de areas sobre las cuales trabajar. 
Esta areas son: Presupuesto y costos. Sistemas de informaci6n. 
Estructura administrativa. Agilizaci6n de credito. Cartera en 
mora. SeJTVicios. 
El cambio en el Banco de Costa Rica es un proceso donde hay 
areas donde se ha avanzado y hay logros concretos. Hay areas 
donde los cambios se estan realizando y en otros aspectos se ban 
detectado problemas a enfrentar. 
III. La Aqilizaci6n del Credito 
El area donde d6nde se ha logrado el mayor avance es en la 
agilizaci6n de credito. cuando la comisi6n que estudi6 el tema 
inici6 su trabajo, consider6 que el tramite de credito era muy 
lento. Una solicitud de credito tardaba, en promedio, 70 dias 
para resolverse. En 1987, despues de establecer el plan de 
agilizaci6n de credito, el numero de dias se redujo a 22 dias. 
El monto de nuevos prestamos entre 1987 y 1986 practicamente se 
duplic6, en terminos nominales. No se cuenta con informaci6n del 
numero de operaciones tramitadas y no se ha determinado cual es 
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el impacto de la reducci6n de los prestamos de pequefto agricultor 
en la disminuci6n de la duraci6n promedio de los tramites. La 
comisi6n se dedic6 a analizar los procedimientos para otorgar el 
credito, con el fin de detectar donde estaban las mayores 
duraciones. 
Los principales cambios introducidos fueron los siguientes: 
Recepci6n: se detect6 que los clientes no tenian buena 
informaci6n sobre las condiciones y requisites que debian 
cumplir. Para tal efecto, el Banco de Costa Rica public6 un 
folleto informative para los clientes. 
Consulta: en esta etapa el Banco hace un estudio previo del 
cliente, para determinar su historial crediticio y hacer el 
estudio de propiedades. En esta etapa se procedi6 a automatizar 
y centralizar la informaci6n, para los prestamos de la Oficina 
Central. El estudio de propiedades para prestamos de sucursales 
era muy lento. La sucursal enviaba la solicitud de estudio a la 
Jefatura General de Sucursales, luego se remitia a la Secci6n de 
Credito y esta, que cuenta con una oficina en el Registro de la 
Propiedad, hacia el estudio. El estudio ya real izado seguia 
igual ruta de regreso. Este tramite tardaba en promedio 15 dias. 
Esto se resolvi6 con la instalaci6n de un telex en la oficina del 
Registro de la Propiedad y con la utilizaci6n de los ya existen-
tes en las sucursales. Ademas, se estableci6 la posibilidad de 
rechazar una solicitud despues del estudio previo. Esto le evita 
al Banco incurrir en costos por motive de solicitudes que de 
antemano se sabe que serian rechazadas. Se estableci6 un sistema 
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de prioridades en el tramite, segun el historial del cliente. 
Formulas: se hizo un estudio de las f6rmulas que se utiliza-
ban, a fin de simplificarlas y evitar duplicaciones. 
Analisis: en esta etapa se establecio, para evitar atrasos 
innecesarios, un mayor control interno. En una hoja de ruta, 
se anota lo que tarda el tramite de una solicitud y se puede 
determinar si algun funcionario atraso el proceso. En la Oficina 
Central se introdujeron microcomputadoras y se dio le entrena-
miento al personal sobre la realizacion de estudios f inancieros 
en microcomputadora. En las sucursales se inicio un proceso de 
adiestramiento de los anal istas, para que mej oren los estudios 
financieros de los clientes. 
Aprobacion: se modifico el Reglamento General de Credito, 
para ampliar los limites de credito que podian otorgar los 
diferentes niveles de decision en la Oficina Central y en las 
sucursales. Ademas, se establecieron nuevos niveles de decision. 
Esto permito disminuir los prestamos que llegaban hasta la Junta 
Directiva Central y eliminar practicamente los prestamos de 
sucursales que pasaban a la Of icina Central para su aprobacion. 
Formalizaci6n: en esta etapa se mejoro la informacion de los 
clientes en cuanto a requisites por cumplir (algunos establecidos 
por ley, como por ej emplo presentar constancias de la caj a de 
Seguro Social y de la Tributacion Directa, de estar al dia en el 
pago de obligaciones). En esta etapa no se logro reducir sus-
tancialemnte la duracion promedio. El problema que se presenta 
es la falta de automatizacion de los procedimientos. Al plan de 
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agilizaci6n de credito se la ha venido dando un seguimiento 
trimestral, por medio de una cuantificaci6n de la duraci6n de los 
tramites en las diferentes oficinas, en las diferentes etapas y 
segun la rama de actividad de los prestam9s. Esto le permite a 
la Gerencia tener elementos de jucio para evaluar el funcionamie-
nto de las diferentes of icinas. Los funcionarios del banco 
manif iestan que dificilmente se pueden reducir aun mas los 
tiempos, a no ser a costos muy altos, excepto en la eta pa de 
formalizaci6n. Asi mismo, manifiestan que hay otros problemas 
hacia donde dirigir los esfuerzos. Estas manifestaciones 
reflejan la importancia que han tornado criterios de costo-
beneficio en las decisiones del Banco. La comisi6n que estudi6 
la agilizaci6n de credito estuvo conformada por egresados de 
INCAE, que unieron el conocimiento que tenian del proceso de 
credito y sus problemas, a la metodologia aprendida en INCAE para 
resolver determinadas situaciones. 
IV. Los Servicios 
El Banco de Costa Rica ha buscado competir en el suministro 
de servicios bancarios diferentes al otorgamiento de credito. Se 
ha intentado vender a los clientes un paquete de servicios, donde 
sobresalen los servicios asociados a la cuenta corriente. Sin 
embargo, dentro de este paquete, los servicios de cobranzas y 
extranjero son los puntos mas debiles en cuanto a la rapidez con 
que son suministrados por el Banco de Costa Rica, en comparaci6n 
a los bancos privados. Esto ultimo es aceptado por los fun-
. t 
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cionarios del banco y es planteado como uno de los problemas 
prioritarios por resolver. 
V. La Reorganizaci6n Administrativa 
La reorganizaci6n administrativa del Banco esta aprobada 
por la Junta Directi va, pero apenas se inicia el proceso de 
ejecucion. En terminos muy generales, la reorganizacion 
consiste en la separacion de las funciones de planeamiento de 
las netamente operativas. Los servicios que presta actualmente 
la Of icina Central se integran como una sucursal y se establece 
un Casa Matriz con cuatro areas: 
Area de Credito. 




de formular las politicas 
de manejo del riesgo y 
Area de Finanzas. Se encarga de la politica de captaci6n de 
recurses y manejo de la liquidez. 
Sistemas de Informaci6n. Es una area de apoyo a la gerencia 
y a las otras areas en la toma de decisiones. 
Area Administrativa. Dentro del anterior contexto las 
sucursales funcionarian, en buena medida, como bancos filiales de 
la casa matriz. En la actualidad, los limites ampliados que 
tienen juntas directivas y gerentes locales de las sucursales (8 
millones de colones) les permiten actuar con mayor independencia 
de la Oficina Central. Por otro lado, desde finales de la decada 
de los afios 70, la Oficina Central recibe los recurses de las 




interes. A las sucursales deficitarias, la Oficina Central les 
presta recursos, por los cuales les cobra una tasa de interes. 
Todo lo anterior permite que estas transacciones se muestren en 
los estados f inancieros de las sucursales y sus gerentes puedan 
ser juzgados segun el Estado de Ganancias o Perdidas y tengan 
incentivos para realizar una captaci6n de recursos mas agresiva. 
VI. La Cartera en Mora 
Lo expuesto has ta aqui reflej a un saldo muy posi ti vo del 
proceso de cambio y de modernizaci6n del Banco de Costa Rica. 
Sin embargo, el punto mas debil de la instituci6n es la alta 
proporci6n de la cartera en mora. En diciembre del afio pasado, 
una tercera parte del saldo de la cartera estaba constituido por 
prestamos que estaban con atrasos mayores de tres meses, en 
comparaci6n a un 28 por ciento en el Banco Nacional. Este es un 
pun to que merece estudiarse mas a f ondo, pues si el Banco de 
Costa Rica tiene una cartera mas orientada a los sectores in-
dustrial, servicios y comercio,--actividades consideradas menos 
riesgosas que la agricultura-- seria de esperar que tuviera un 
problema de mora menor en comparaci6n con el Banco Nacional. 
Funcionarios del propio Banco manif iestan que la comisi6n 
encargada de tal problema no funcion6 adecuadamente y que 
exiten problemas de orden administrativo en la secci6n encargada 
del cobro de prestamos en la Oficina Central. Este es un tema en 
el cual hay que profundizar mas, para tener mejores indicadores 
del problema de mora, asi como del manej o del riesgo en el 
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otorgamiento de los prestamos y de los procedimientos de cobro en 
el Banco de Costa Rica. En la actualidad hay conciencia en el 
Banco de Costa Rica de que el problema de mora es el mas impor-
tante que enfrenta, especialmente, dadas las restricciones 
crediticias que estableci6 el Banco Central para 1988 y con-
sideran que deben enfrentar el problema con un esfuerzo similar 
al realizado para lograr la agilizaci6n del credito. 
VII. Comentarios Finales 
La forma c6mo se ha llevado el proceso de cambio en el 
Banco de Costa Rica tiene algunas particularidades que merecen 
ser destacadas: 
El cambio se ha realizado gracias a un fuerte liderazgo 
del Gerente. Esto plantea el riesgo de que, en ausencia de este, 
la modernizaci6n se detenga o retroceda. 
El cambio se ha realizado por medic de una mezcla 
entre la estructura formal y la informal del Banco. Un grupo de 
asistentes de la Gerencia y comisiones ad hoc han llevado el peso 
mas importante del cambio y dentro de las comisiones se ha in-
volucrado a la estructura formal. La estructura informal ha 
funcionado como un agente mas eficiente del cambio, pero al 
involucrar a la estructura formal se ha evitado la oposici6n 
total de esta. 
El cambio realizado no ha sido integral. Como se ha 
expuesto anteriormente, hay algunas areas del Banco que 





fuertes desequilibrios en la instituci6n. Sin embargo, si desde 
el inicio se hubiera buscado un cambio integral, posiblemente 
hubiera sido imposible lograrlo. 
NOTAS: 
* El Li'c. Ronulfo Jimenez es investigador en la Academia de 
Centroamerica y profesor de Economia en la Uni versidad de 
Costa Rica. Este trabajo se escribi6 parael Proyecto Policy 
Tools for Rural Finance in Costa Rica, patrocinado por la 
USAID en San Jose, a traves del convenio cooperativo entre 
AID y Ohio State University. El autor asume responsabilidad 
por este trabojo. 
~' 
I' I 
• 
